










第 1 部  報告
報告1 おもてなしの経営学一その考え方と実践




当 初 、 第 1 報 告 で は 斎 藤 と 私 か ら 教 育
上の意義と研究上の意義とぃう形でお話
を さ せ て い た だ く 予 定 で し た が 、 先 ほ ど
斎藤の挨拶の中で教育上の意義に っい て
既に説明させていただきましたので、第1
報 告 と し て 改 め て 、 お も て な し の 経 営 学
の研究上の意義に っ い て お 話 し を さ せ て
い た だ き た い と 思 い ま す 。 つ ま り 、 我 わ





第一は、「お も て な し と は 何 か」 と ぃ う こ と 。 日 本 特 有 の サー ビ ス 形 態 と も い わ れ る お も て な し
が ど う い う も の な の か 、 そ れ を 実 践 な い し 現 場 か ら 学 ぶ。単におもてなしの概念規定をおこなう
だ け で は な く 、 そ の ぉ も て な し を ど の よ う に 実 践 す る の か 、  こうした問題意識で研究を進めてま
い り ま し た 。
第二は、 「地域観光業の競争力を、 どのように構築するのか」 と い う 点 に 着 目 し な が ら 研 究 を 進
め て ま ぃ り ま し た 。 本 来 、 こ れ ら 二 つ ( お も て な し と 競 争 力 ) に っいてお話しできれば良いのですが、
時間の制約もごさ'いますので、本日は第二の競争力構築のみを取り上げます。 つまり、地域觀光
業 の 競 争 力 、 な ぃ し 旅 館 の 競 争 力 を ど の よ う に 形 成 し て い く の か 、 と い う こ と を 考 え ま す 。 後 ほ
どご登壇される清水先生の報告と一部内容が重複する部分もあるかとは思いますが、 我われの分
析の視点は、個々の旅館の強みや魅力をどのように創つていくのか、 またその集合体としての地
域 の 強 み を ど の よ う に 創 つ て い く の か 、 と ぃ う こ と に あ り ま す 。




結局、多様性や独自性をどのように創り出すのか、 と い う こ と に な る の で は な い か と 考 え て お り
ま す 。 と 申 し ま す の も 、 多 様 で あ れ ば こ そ 、 以 下 で 説 明 す る よ う な 旅 行 客 の 行 動 を 創 り 出 す こ と
が で き る わ け で す 。 例 え ば 、 資 料 1 の よ う に 、  こ の 大 き な 円 が 宮 城 県 を 表 し て い る と し ま し ょ う 。
それぞれの地域が独自性と多様性を持つていれば、 例えば宮城県のある地域で1泊したお客さん
に 宮 城 県 の 別 の 地 域 で 2 泊 目 を 泊 ま っ て も ら っ て 、 さ ら に も う 1 泊 も 域 内 で 泊 ま っ て い た だ く 、
そ う い っ た 状 況 を 創 り 出 せ る か も し れ ま せ ん 。 た と え 、 そ の よ う な 連 泊 は 難 し く て も 、  1 泊 し て
い た だ ぃ た ぉ 客 さ ん が、 次 に 来 る と き に も う 一 度 官 城 を 選 ん で い た だ け る と ぃ う こ と に も な る の
ではないでしょうか。もちろん由布院のように独自な魅力の創出と発信に成功すると、その温泉




れるか。 これらが地域観光業の競争力を測定する一つ の 物 差 し に な る と ぃ う こ と な の で す 。  その
ために、 やはり先に述べましたように地域における多様性や独自性の創出が重要になると我われ
は考えております。






インの表 ・要の関係にあるといえます。 では、 その独自性をどのように構築すれば良いのでしょ
う か。 研究者の表現としてはいささか不適切かもしれませんが、 わ か り や す く 申 し ま す と 、  と に
かく他人の真似はしないこと。また、第三者、例えばコンサルタント、銀行、行政、研究者なと
に 考 え て も ら わ な い、 あ る い は そ の よ う な 人 た ち が 言 つ て い る こ と を 鵝 香 み に し な ぃ 、 ま ず も っ
てそれが大事なのではなぃでしょうか。 では、 ど う す れ ば よ い の で し ょ う か。 やはり女将さんや
経営者の方々が自分の頭を使つて必死に考える、 これこそが独自性構築の出発点になると思いま
す。自らの旅館が持つ経営資源、例えば立地、自然環境、施設、歴史、女将の経験、こういった様々
な経営資源のなかに独自性に結びっ く要素を見出す、 と ぃ う 姿 勢 こ そ が 重 要 と い え る で し ょ う 。
さ ら に 、 も う 一つ経営学的に非常に重要な考え方になりますが、その独自性を十分に活かせる
客 層 を 狙 う と ぃ う こ と も 重 要 で す。つまり独自性に加え、適合性を意識することが大事です。 い
くら独自性があっても、その独自性が活かされないセグメント(客層)にポジショニングしていては、
当然、顧客満足に結びっいていきません。せっかくの努力が最終的な成果に結びっか な い と い う
こ と に な り ま す。独自性がもっとも活かされるお客さんを見極め、 そこに対してしっかり訴求す
る、そうした客層をきっちり狙う。 すなわち、旅館の経営戦略あるいは競争力構築を考える際には、
こ れ ら 「独自性」 と 「適合性」 を強く意識するとぃう姿勢が重要になってくると考えられます。
独自性構築の事例一旅館 ・ 三治郎の取り組み
さて、 我われが講義のなかで勉強させてぃただぃた旅館経営の事例を使つて、 その独自性が実
際 ど の よ う に 創 り 出 さ れ て い る か を 紹 介 さ せ て い た だ き ま す 。  ここでは宮城県内の老舗旅館・遠






ですが、 この湧き水を使つて女将が毎朝お茶出しをしております。 これはほぼ毎日、 出張などで
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資料2
(出所) 報告者作成。
これを経営学的に図式化してみると、 資 料 2 の よ う に な り ま す 。  つまり旅館・三治郎には次の
ような経営資源があるわけです。蔵王連峰の觀き水、 蔵王の四季の移ろい。 あ る い は 2 4 室 と ぃ う
小 規 模 旅 館 で あ る か ら こ そ 、 先 ほ ど 言 つ た よ う な一人一人に心のこもったお茶を出し、そして癒
しの会話ができる。大規模な旅館では、 これは無理です。 す な わ ち 規 模 が 小 さ い 、 こ れ も 非 常 に
:l貴:重 な 経 営 資 源 に な り ま す 。 ま た 、 お 茶 屋 を 起 源 に し て い る と い う こ と で 、 旅 人 を 癒 す と い う 伝
統と思想がDNAとして連綿と受け継がれております。 ここに女将の経験や技がプラスされていく
わけです。つまり、お客さんの体調を即座に判断できるとか、気温の上下をきちんと感じ取れて、
それに合わせてお茶の温度を巧みに変えていくとかです。 こ の あ た り は 、 ま さ に 女 将 の 研 ぎ 澄 ま
された感性と長年培つてきた経験から生み出される技です。 こ れ は 目 に 見 え な い も の で す が ( い わ
ゆ る 無 形 資 産 ) 、 重 要 な 経 営 資 源 と な り ま す 。 余 談 で す が 、 生 前 に 女 将 は 、 感 性 を 磨 く こ と の 重 要
性を大変強調されておられました。 そのため時々は海外に出かけ、 また質の高い雑誌などにも意
識 的 に 目 を 通 し て い る と 。 こ う し た 有 形 ・ 無 形 の 経 営 資 源 が う ま く 組 み 合 わ さ れ て 、 先 ほ ど 言 つ
た よ う な 、  蔵王連峰が育む四季の移ろぃの中で宿泊客一人一人と対話を行いながら癒しと希望を
与 え る と ぃ う 独 自 の サー ビ ス が 展 開 さ れ て い く こ と に な り ま す 。 この独自のサー ビ ス が あ る こ と
で、 女将との会話を楽しみに何回も何回も旅館に足を運ぶいわゆる固定客との強い繁がりの構築、






なかにどういった独自要素があるのかをしっかり見極め、 そ れ ら を う ま く 組 み 合 わ せ る こ と で 他










ます。 また別館となる宿泊施設の多くは洋風かっモダンな設えの客室に改修されており、 さ ら に
露天温泉を備えたスイートルームも用意されております。 こうした物理的な施設だけでなく、タ
イム ・ ト リ ッ プ と い う 無 形 の コ ン セ プ ト を一つの売りにしております。つまり、別館の宿泊施設




す る ホ テ ル と ぃ う こ と で 、  太平洋からの日の出を見ながら入れる露天風呂があり、 これは他では
提供できない独自のサー ビスであります。 さらに、ホームページなどでは余り大々的にアピール
さ れ て い な い よ う で す が 、  この露天風呂が風水の先生からパワー スポットのお墨つきをいただぃ
た と ぃ う こ と で す。最近では風水の人気も高つておりますので、この辺りをもっと訴求していくと、
さらに独自のサー ビスへ と っながっていくと考えられます。
本日シンポジウム講師の一人としてお越しぃただいている磯田悠子女将のホテル松島大観荘で
すけれども、 日本三景松島を見渡せる洋食レストランが魅力であります。松島を見渡せる唯一無
二の高台の立地であり、マレ ー シア元首相マハティ ー ル さ ん も ぶ ら り と 立 ち 寄 り 、 ぜ ひ 見 さ せ て
欲しいと言われたと聞いております。非常にすぐれた景観でございます。 また旅館に取材で何つ
た際に少しお間かせいただきましたが、部屋から鉄道が見られるということで、鉄道ファンに部
屋 を 売 り 込 め な い か と ぃ う 新 た な ア イ デ ィ ア を 持 た れ て お る よ う で す。 これも実現すれば、 非常
に お も し ろ い サ ー ビスになるかもしれません。
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開 し た い と い う 夢 を お 持 ち の よ う で す。 自らの自然環境をより活用できるようなサービス展開を
将来に向けて計画しているということです。
食 次に、 食に関して見ていきます。 これも独自性に結びつく重要な要素かと思います。 ホテ
ル松島大観荘さんでは食事の種類を和から洋へ と拡大していきました。 その際に先代との意見の
対立がありましたが、 磯田女将とご主人の社長さんが、 その反対を押し切つて和から洋へ と多様
化 し て い き ま し た。 今は館内で和・洋・中全てに対応できる旅館になっております。これは大規
模なホテルゆえに可能となる多様なサー ビスの提供であります。 さらに女将さんが地域を巻き込
みながら、松島の地物の食材を使つた 「松島四季彩食コンテスト 」 と ぃ う イ ベ ン ト を 立 ち 上 げ 、
コンテストで受費した料理が実際に松島の各旅館やホテルのランチメニュ ー として提供されてお
ります。最近では、女将さんが、地域農業との連携(地産地消)の可能性を模索されているとのこ
とです。 まさに、 食へのこだわりこそが、 大観荘の一つの特徴とぃえるでしょう 。
南三陸の観洋さんですけれども、 こちらは水産業から旅館業へ事業を多角化していった旅館で




お ら れ ま す。地元の海産物を使つたキラキラ丼を地域と 一結になって、コンテストのような形で
観光客に提供する。 しかも、最高の食材を使つているので、 B級ではなく、 A 級 だ と い う の で す。
このあたりは独自の展開で非常に面白いと思います。 実は、 仙台観光コンぺンション協会の千葉
様 が 講 義 に 来 ら れ た 際 に 、 宮 城 ・ 仙 台 で 展 開 さ れ た D C ( デ ス テ ィ ネ ー シ ョ ン ・ キ ャ ン ペ ー ン ) を一
番うまく活用されたのが南三陸地域であり、 ホテル観洋さんではないかと高く評価されておりま
した。
一條さん。 こちらも食には、 か な り こ だ わ っ て お ら れ ま す。 個室料亭の夕食にどうしても仙台
牛 を 出 し た ぃ と ぃ う こ と で 、  女将さん自らが仙台市内を歩き回つて良質な牛肉を発掘してきたと
い う こ と で す。やはり地物にとことんこだゎり抜くことは重要ですし、それは自ずと独自性へと






り 、  特に高齢層のお客さんの獲得に成功しているとぃう こ とです。
施設 旅館は施設産業であるとぃう言葉の通り、 施設は独自性をっ く り出す重要な要素です。
例えば秋保温泉の緑水亭さん。本日、 高橋知子女将が会場にお越しですが、 こちらは石材業から
旅館業へ と事業転換をおこなったという事業の歴史がございます。 当然、 館内とかお風呂のし っ







で ゆ っ く り と 足 湯 にっかって会話してほしい、 というのが女将さんのこだわりです。通常であれ
ば露天風呂つき客室とした方が見栄えはよいかもしれませんが、あえてそこを足湯とし、ゆっく
り と 会 話 を 楽 し ん で も ら う と い う コ ン セ プ ト に こ だ わ っ た わ け で す 。  こ う い っ た こ だ わ り や 想 い
は、 独自性構築への推進力となります。
源兵術さん。 こ ち ら は 平 屋 で パ リ ア フ リ ーの宿です。実は女将の男と姑が寝たきりで、 しかも
娘さんが足に障害を持つていたとぃうことから、障害者の方が温泉に入れたらいいな、高齢者や
子連れの家族が安心して泊まれたらいいな、 そのような想いで平屋、バリアフリ ーの宿にしたと
い う こ と で す。 お部屋でゆっくりとしてもらいたい、お客さまの移動を極力少なくするために、
11室とぃう数少なぃ部屋数で、 すべて部屋食で食事が提供されております。
一條さんの場合は、先ほども申しましたが、大正時代の湯治宿の本館を個室料亭に改修してお
ります。宿泊施設の別館に露天風呂つき一條 ス イ ー ト と い う ぉ 部 屋 を 新 設 い た し ま し て 、 こ れ は
1 泊一人4万円、 二人で泊まるとほぼ10万円とぃう高価なお部屋ですが、 実は、 2010年8月時
点で稼働率100%とぃう驚異的な数字を出されております。
塚弱さんにっいては、最近、隣接の植物園を買収されたというお話を聞かせていただきました。
植物園の活用法にっいては、 これから深く検討されていくのだと思いますが、 今後は、 旅館と植
物園を一体とした体験学習のようなサー ビスが提供されていくのではないでしょうか。 もちろん、





技と経験 女将や経営者の経験、 技、 個性、 これらも独自性に結びっいていく重要な要素とな
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り ます。 例えば緑水亭の高橋知子女将ですが、 ご夫婦ともに東京の音大を卒業されております。
女 将 さ ん が ピ ア ノ コ ン サー トを館内で行つたり、 春には桜が満開の旅館の日本庭園で旦那さんと




なる。暗いことを考えているとそれが現実になる。 だ か ら 常 に 明 る く 考 え て い こ う 、 前 向 き に い
こ う と 、  物凄く載極的で明るい女将さんです。 我われも実際に取材で旅館を訪間してみましたが、
こうした女将さんの考え方が、旅館全体の雰囲気として出ておりました。やはり女将さんの考・え方、
前職、 経験などが独自のサー ビスあるいは独自の雰囲気づく りの重要な要素になるのではないか
と考えています。
鳴子ホテルの高橋弘美女将ですが、 元は放送局のアナウンサーでした。 ア ナ ウ ン サ一時代に培
われた人を喜ばせる会話や対話術、これらに非常にたけておられます。 あと心理学とかマー ケティ
ング理論を一生懸命勉強されており、 大学の講義のなかでも学生に対して独自のサー ビス理論を
展開していただきました。 非常に勉強熱心な女将さんでございます。 なかでも、 クレーム処理に
はこだわりを持つて取り組まれておられます。 ク レ ー ム は う ま く 対 処 す れ ば チ ャ ン ス だ 、 つ ま り
固定客獲得の好機になるとぃう考えをお持ちです。
かっ らやの四組女将は、 元は小学校の先生でした。 先生から女将へ と転身されました。 特にお
客さんの心を先読みすることに非常にこだわっておられる女将さんです。 ク レ ー ム に な る 前 に お




てフォーラムで事例発表した際に、全国唯一 の 事 例 と し て 高 く 評 価 さ れ た と い う こ と で す 。 従 業
貝だけじゃなくて従業員の家族も大事にする、 と い う こ と に こ だ わ っ て い る 女 将 さ ん で す。
源兵衛の佐藤久美子女将は、 これは識義を受けた学生も同じような感想を持つたようですが、
何 と も ぃ えない温かみのある話し方でござぃます。 講義のなかでも方言を多用しながら、 独特の
雰 囲 気 で ゆ っ く り と 語 り か け て い く 。非常に温かみが感じられました。女将が目指す家庭の雰囲
気を大事にする旅館には、 その語り ロが び っ た り 合 つ て い る と 思 い ま す 。  もう一つ、 家族経営ゆ
えの決断の素早さとぃうのも同旅館の特徴とぃえるでしょう 。女将と旦那さま、 それと娘さんで
経営されておられますが、 新 し い 案 にっいてはとりあぇず半年間だけ試してみよう、 家族会議の
ように素早く判断し行動しよう、 そうぃう考え方をもっておられます。
一條の一條千賀子女将ですが、 こちらはご夫婦ともに東京の一流ホテルに動務して世界のVIP
を接客してきた経験をお持ちです。 外観は古い旅館ですが、 そのなかでは一流ホテルのサー ビス
が 展 開 さ れ る 、 こ の ギ ャ ッ プ こ そ が一つの売りになっております。 都 内 の ち ょ っ と し た シ テ ィ ー
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ホ テ ル よ り も 、  一條の従業員の方がサー ビス意識そして質も高いという自信を持たれております。
このように女将としての経験、また前職での経験、そこで獲得してきた知識や知恵とぃうものが、
やはり旅館独自のサー ビスへ と結びっい て い く 。 これまで積み上げてきた経験や知識に基づいて
女将や経営者が自らの頭で考え抜いて新たなサー ビスを提供していく 。 これらが旅館の魅力づく










を お こ な っ て い る。 旅館の女将さんたちは、 やはり自分たちの旅館の経営資源やサー ビスが一番
活かされる顧客層を狙つております。 特に一條さんは、 非常に大胆に客層の絞り込みをおこなっ
て お り ま す。日帰り、カラオケ、湯治、部屋食を廃止。団体客も収容できないので受け入れられ
ませんと。繰り返しになりますが、 高齢者の方は、 館内に階段が沢山あって移動が大変なので、
そのような方々にはかえってご迷惑をぉ掛けする、結果、 満足していただけないと考えておられ
る よ う で す。 ですから、 やはり30代、 40代の元気な方に来ていただきたいと明確にお示しにな
るわけです。 宿が客を選ぶのか、 と批判的に考える方もなかにはおられるかもしれませんが、 私
自身は、これはこれで良いと思つております。 すなわち、旅館業とぃうのは、お客さまの満足を
引き出すとぃうのが最終目的です。 ですから、 自分たちが持つている資源やサービスで満足させ









こ の よ う に 、  それぞれの独自性が活かされる領域や顧客に集中していくことで、 最初に申しま
し た よ う に 地 域 全 体 と し て 多 様 性 が 創 り 出 さ れ て く る の で は な ぃ で し ょ う か 。 す な わ ち 、  3 0 代
や 4 0 代 に サー ビスを提供したいと考える宿、 かたや高齢者や家族連れの満足を引き出すような施
設や料理を考案する1L言といった具合に。 や は り 、  こ れ か ら は 同 質 的 競 争 で は な く て 、  独自性に基
づく差別化競争の時代だと思います。 もちろん、願客のニ ー ズもどんどん多様化してきております。
い ま 自 ら の 旅 館 が 持 つ て い る 経 営 資 源 で ど の よ う な 独 自 の サー ビスが提供できるのか、 それを自
分 自 身 で 真 剣 に 考 え て い く こ と が 重 要 で す し 、  その独自性が最も活かされる客層を見極め、 時に
そ れ を 明 確 に 示 し な が ら 、  そ れ ら の 層 に 載 極 的 に P R し て い く 。 やはり旅館の競争力構築には、
そ れ ら 独 自 性 と 適 合 性 の 二 つ が 重 要 に な っ て く る と 考 え て お り ま す 。 と は い え 、 本 日 の 議 論 は 、
まだ試論段階でござぃます。実は、 我われの研究グルー プでは、 「お も て な し の 経 営 学」 と い う 著
作 を 出 版 し よ う と 考 え て お り ま す の で 、  そこで改めて体系的な議論を展開できればと思つており
ます。
〇司会 (斎藤善之) 本学の村山の報告でした。
去年と今年、 合 計 で 9 人 の 女 将 さ ん に 来 て い た だ い て い る わ け で す け れ ど も 、  そ こ か ら 我 わ れ
がつかみ始めた事柄を、 ま だ 完 全 で は あ り ま せ ん が 紹 介 さ せ て い た だ き ま し た 。  このほかにも実
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はた く さんの事柄を女将さんたちからご提供いただき ました。 いろいろなデータや事例を教えて
いただきまして、我われとしてはそれをきめ細かく整理し、分類し、体系化して、これを経営学




を学生に提供し授業をっ く っ て き て お り ま す。 今回この講義をっ くるに当たりまして全面的にご
協力いただきましたのが松島大観荘の女将であり、 み や ぎ  ぉかみ会の会長でいらっしゃる磯田悠
子さまです。 これからその磯田女将にご登場いただきまして、みやぎおかみ会のこれまでの活動
のご様子であるとか、宮城の観光業の在り方とか、 また女将さんたちもそれぞれすごく個性があ
る と 問 い て お り ま す け れ ど も 、  そうぃう女将さんたちのェピソ ー ドなどにっいても、 お話いただ
ければと思います。
では磯田女将、よろしくぉ願いいたします。
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